CLIMA ORGANIZACIONAL Y PROCESOS DE REINGENIER\ucdA EN UNA EMPRESA DE CONSUMO MASIVO by Sarabia Mora, Laura Ysabel
102 SARABIA,Laura
CLIMA ORGANIZACIONAL Y PROCESOS DE REINGENIERÍA EN
UNA EMPRESA DE CONSUMO MASIVO
RESUMEN
El propósito del estudio fue determinar la relación existente entre el clima
organizacional y el éxito en procesos sometidos a reingeniería, mediante los
objetivos específicos: determinar el perfil de clima organizacional para la
población analizada por gerencias y áreas de la empresa; determinar el éxito
de la reingeniería evaluado según el contraste objetivos y logros en los
procesos sometidos al cambio clasificados por gerencias y áreas, y determinar
la relación entre clima organizacional, discriminado por los factores que la
conforman y el éxito de la reingeniería en los procesos sometidos al cambio
para toda la población y por cada una de las gerencias. Se realizó un estudio de
campo, descriptivo y de naturaleza expo facto. El clima organizacional se midió
con el inventario en sus siete dimensiones. La reingeniería se evaluó según la
comparación resultados versus objetivos, con revisiones semestrales. El clima
organizacional es percibido con niveles de logro completo, con satisfacción
plena y sin ningún tipo de objeciones por el personal. Se encontró relación
entre el clima organizacional y el éxito de los procesos de reingeniería.
Palabras clave: Procesos, consumo masivo, clima organizacional, éxito en
reingeniería.
Laura Sarabia De Ortega*
*Ingeniero en Informática. Maestría en Ingeniería Industrial mención Gerencia. Doctora en Ciencias
Económicas y Administrativas. Docente adscrito al Departamento de Técnicas Cuantitativas del Decanato de
Administración y Contaduría de la Universidad Centroccidental Lisandro Alvarado. Barquisimeto, Venezuela.
Email: lsarabia@ucla.edu.ve















Recibido: 02/07/2013 - Aceptado: 10/01/2014
103SARABIA,Laura
Clima Organizacional y Procesos de Reingeniería
en una Empresa de Consumo Masivo 102-122
ABSTRACT
The purpose of the study was to determine the relationship between the
organizational climate perceived by the workers of a company of mass
consumption, and successful re-engineered processes. We conducted a field
study, of a descriptive and ex post facto nature in a branch of the company. The
research population consisted of 15 workers, managers and employees, from
three areas of the company: Management, Sales, and Marketing Security
Trade. The organizational climate was measured with the seven dimensions of
the organizational climate inventory (CLIO), divided into management and work
areas. Success in the re-engineering process was evaluated according to the
comparison results vs. objectives with semiannual staff reviews. In the results,
the organizational climate is recognized through complete achievement levels,
and full satisfaction rates with no objections, by the staff working in the sample
branch. The re-engineered processes are mostly rated as successful. A
relationship was observed between the organizational climate and the success
of reengineering processes. It seems clear that the type of organizational
climate which is generated in a company plays an important part in the success
of post-implementation processes of radical changes of reengineering.
Key words: Organizational climate, re-engineering, success.
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RESUMO
O objetivo do trabalho foi determinar a relação existente entre o ambiente
organizacional percebido pelos trabalhadores de uma empresa de produtos de
consumo massivo e o sucesso em processos submetidos à reengenharia.
Realizou-se um estudo de campo, descritivo e de natureza ex-post facto. A
população esteve constituída por 15 trabalhadores entre gerentes e
empregados, de três gerencias: Administrativas, Ventas & Trade Marketing e
Seguridade. O ambiente organizacional se mediu com o inventario de clima
organizacional (CLIO) em suas sete dimensiones, discriminados por gerencia
y áreas de trabalho. O sucesso nos processos submetidos à reengenharia se
avaliou segundo a comparação resultados versus objetivos, com revisões
semestrais. Os resultados obtidos mostraram que o ambiente organizacional é
percebido com níveis de logro completo, com satisfação plena e sim nenhum
tipo de objeções pelo pessoal que trabalha na sucursal que serviu de amostra.
Os processos submetidos à reengenharia na sua maioria se qualificaram como
exitoso. Encontrou-se relação entre o ambiente organizacional e o sucesso
dos processos de reengenharia e indica-se o ambiente gerado como fator
importante no sucesso dos processos posteriores à implementação das
mudanças radicais produto da reengenharia.
Palavras chave: Organizacional, sucesso em reengenharia.
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En Venezuela y gran parte del mundo, las empresas en su mayoría están
afrontando necesidad de implementar nuevos procesos que les ayuden a
optimizar sus recursos y minimizar sus costos, para poder mantener la calidad
de sus productos, sus niveles de producción y lo que es aún más extremo, en
muchos casos: subsistir.
Lo antes expuesto es la motivación de la empresa sujeto de estudio, la cual se
localiza dentro del mercado de consumo masivo. Consciente de esta
necesidad de transformación, ha buscado una serie de asesores que le
llevarán en la conducción de cambios basado en reingeniería, considerando en
este caso los subsistemas internos en la organización los cuales se verán
afectados de forma directa o indirecta, a sabiendas que todo cambio genera
una resistencia natural. De aquí se extrae la necesidad de considerar las
implicaciones que tiene el clima organizacional y los procesos de reingeniería
en el éxito de estas transformaciones y adaptaciones.
En el estudio que se presenta, se tomó como base fundamental los procesos
de reingeniería, el funcionamiento de éstos y la forma cómo se comporta la
organización, dado que las funciones exactas de un proceso exitoso de
reingeniería se analizan mejor cuando se comprende el comportamiento
subyacente de los grupos que lo ejercen reflejado en el clima organizacional
Morris y Bandron (1994).
En este sentido, para lograr el objetivo se plantean los objetivos específicos
que se muestran a continuación: (1) determinar el perfil de clima organizacional
para la población analizada por gerencias y áreas de la empresa; (2)
determinar el éxito de la reingeniería evaluado según el contraste objetivos y
logros en los procesos sometidos al cambio, clasificados por gerencias y
áreas, y (3) determinar la relación entre clima organizacional, discriminado por
los factores que la conforman y el éxito de la reingeniería en los procesos
sometidos al cambio, para toda la población y por cada una de las gerencias de
la empresa de consumo masivo.
El clima organizacional es un término muy utilizado e indagado en el ámbito de
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la psicología industrial, y su definición varía en función de los investigadores
que lo estudian. Lewin (1936), uno de sus precursores, lo concibe como el nexo
esencial y funcional entre el individuo y el ambiente. Este investigador mostró
que para entender el comportamiento humano había que tomar en cuenta la
situación completa en que ocurre cierta conducta, es decir, el comportamiento
es una función de la persona implicada y de su entorno. Expresa que la manera
de comportarse un individuo en el trabajo, no depende sólo de sus
características personales sino también de la forma en que éste percibe el
clima de trabajo y los componentes de la organización. Por tal razón, para dar
una definición de clima organizacional es necesario tomar en cuenta dos
elementos: las personas y el entorno como partes complementarias y
conjuntivas de una situación.
Brunet (2004) considera que el comportamiento del individuo en el trabajo
debe ser visto según la fórmula de Lewin como una función de la persona y su
entorno, tomando como premisa que el clima organizacional se puede analizar
desde tres puntos de vista: (a) los atributos organizacionales, (b) la percepción
de los atributos organizacionales y (c) la percepción de los atributos
individuales sobre la organización. Esta última permite medir con mayor
facilidad el clima organizacional tomando en cuenta la influencia conjunta del
medio y la personalidad del individuo en la determinación de su
comportamiento.
La persona dentro de la organización evalúa e interpreta el medio específico,
se forma de él un modelo significativo y así su realidad va a consistir en las
interpretaciones que hace de sí misma y de su ambiente cuando interactúa.Así
la presión que se ejerce en la organización para conformar los estándares y las
expectativas del grupo, condicionan la percepción que el individuo tiene de su
realidad (Mendoza, 2005).
Dessler (2012) considera que para entender la conducta de un individuo es
preciso definir su ambiente en forma subjetiva como cualquier cosa que él
entienda que pueda afectarlo. El comportamiento suele ser una función, no
tanto de las características objetivas del ambiente de la persona, como de su
percepción de esas características.
Brunet (2004) cita a Likert, y expresa que el comportamiento de los
subordinados, en parte, es consecuencia del comportamiento de la
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administración y de las condiciones organizacionales que los primeros
perciben, además de sus informaciones, percepciones, esperanzas,
capacidades y valores. De esta manera, se podrían identificar cuatro factores
principales que influyen en la percepción individual del clima organizacional y
que se señalan continuación: a) Los parámetros ligados al contexto, a la
tecnología y a la estructura del sistema organizacional; b) La posición
jerárquica del individuo y el salario que gana; c) Los factores personales como
las actitudes, personalidad y grado de satisfacción; y d) La percepción que
tienen los subordinados, colegas y superiores del clima de la organización.
La teoría de Likert menciona tres tipos de variables que determinan las
características propias de la organización: causales, intermedias y finales. Las
causales son variables independientes que determinan el sentido en que una
organización evoluciona y los resultados que obtiene, comprenden la
estructura de una organización y su administración. Las intermedias reflejan el
estado interno y la salud de la empresa, son las constituyentes de los procesos
organizacionales, como son la eficacia de la comunicación y la toma de
decisiones. Las finales son variables dependientes que resultan del efecto
conjunto de las anteriores, reflejan los resultados obtenidos por la
organización, como la productividad, ganancias y pérdidas.
El clima organizacional es un concepto o constructo multidimensional que
incorpora dimensiones relativas a la estructura y a las reglas de la
organización, sobre procesos y relaciones interpersonales, y cómo las metas
de la organización son alcanzadas. Por tal motivo, los investigadores
describen el clima organizacional en términos de dimensiones. Por otra parte,
diferentes investigadores todavía no llegan a un consenso sobre lo que
realmente constituyen las dimensiones del constructo clima organizacional. El
clima organizacional está conformado por un conjunto de componentes que lo
definen como una variable multidimensional. Según Brunet (op cit), estos
componentes son los siguientes: comportamiento individual, grupal, motivos y
valores, estructura organizativa y los procesos organizacionales.
Basado en que el clima organizacional es un componente multidimensional de
elementos que puede descomponerse en diferentes elementos y que estos a
su vez se suman para formar un clima particular, en el trabajo que se detalla en
Dimensiones del clima organizacional
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este escrito, se toma el constructo clima organizacional de acuerdo con lo
propuesto por Rivas (1992), quien lo dimensiona en 7 aspectos: a) ambiente
físico de trabajo; b) comunicación e interacción; c) incentivación; d)
identificación y pertenencia; e) autoridad y liderazgo; f) control y supervisión y
g) motivación laboral.
En el trabajo se determina el clima organizacional percibido en la empresa para
el indicador global, y en sus siete dimensiones para una sucursal (toda la
población de ésta), las gerencias y áreas de trabajo.
El término reingeniería se usa con mucha frecuencia en el ámbito empresarial,
inclusive a través de otros sinónimos como: modernización, transformaciones,
reestructuración, adaptación económica, etc. La reingeniería tiene sus
basamentos en diversos principios filosóficos que constituyen los pilares
fundamentales para la realización del cambio, los cuales definen y ubican a la
reingeniería según los parámetros aplicados en cada área. Estos principios se
ubican en: la ingeniería industrial, desarrollo organizacional, la teoría de la
calidad y la administración de empresas.
Según Manganelli y Klein (2004) la ingeniería industrial considera el negocio
como una máquina y enfoca el cambio mediante el diseño en un nuevo modelo
mecánico del mismo. En el desarrollo organizacional se interesan en la
psicología del trabajo y plantean o preparan el cambio mediante la motivación,
incorporación y entendimiento de los trabajadores para que ellos mismos se
acoplen y generen las nuevas metas del negocio (“su organización”). Por otra
parte, la teoría de la calidad, percibe el negocio como una entidad que hace el
trabajo, revisa sus resultados y retroalimenta el proceso con esos mismos
resultados para así mejorar continuamente. Lo importante no es producir sino
mejorar continuamente la producción. Deming (1999), basa su teoría en el
hecho que la calidad está en los procesos y no en el producto final, aplicando
los principios de calidad desde el primer elemento del sistema productivo.
En la administración de empresas se enfoca el cambio como la realización de
un proyecto, el cual lo clasifica o desglosa en tareas más pequeñas, con el
respectivo análisis de tiempo y costos a través de diagramas de Gantt y análisis
costo / beneficios. Todos esos principios tienen en común la necesidad del
cambio, pero la reingeniería nace con la particularidad de buscar un cambio
Reingeniería
109SARABIA,Laura
Clima Organizacional y Procesos de Reingeniería
en una Empresa de Consumo Masivo
radical al menor costo y en el menor tiempo posible. En este sentido, los
autores Morris y Brandon (op cit), establecen un nuevo paradigma de la
reingeniería aplicada a los negocios basado en los siguientes principios:
a) Calidad: solamente se puede alcanzar a través de un proceso de
mejoramiento continuo, es poco probable alcanzar la perfección en un solo
paso. Las iniciativas de calidad pueden instaurarse, únicamente,
construyéndolas dentro de la trama de cada proceso.
b) Cambio: el cambio mismo se debe mirar como un proceso continuo, una vez
que ha comenzado, la compañía nunca debe detener la evolución.
c) Modelos operacionales: los cambios propuestos deben evaluarse a través
de modelos y caracterizarse sólo como la diferencia entre la operación actual y
un nuevo diseño operacional. La técnica de modelamiento que se utiliza debe
apoyar el modelamiento dinámico; los modelos deben estar en capacidad de
cambiar continuamente en una forma controlada.
d) Procesos detallados: Los esfuerzos deben basarse en el entendimiento
detallado de los procesos de la compañía.
e) Eficiencia y reducción de costos: se logran a través de la reducción del
despilfarro.
Las medidas del éxito en los proyectos de reingeniería se miden en función de
indicadores de resultados en los procesos, a través del análisis: objetivos –
resultados. Los indicadores dependen del proceso que se esté analizando,
determinando las unidades, rangos de valores para los resultados, escalas de
excelencia y/o tolerancia de mejora.
Con el análisis de objetivos – resultados se puede evaluar el cumplimiento de
los planes de mejora en los procesos a través de los siguientes elementos: (1)
porcentajes de cumplimiento donde la escala de éxito se establece a partir de
65% de cumplimiento en los objetivos en la fase inicial; 70% de cumplimiento
una vez implementados en su generalidad los cambios y 80% de cumplimiento
para la última etapa; (2) Indicadores de productividad, determinados por los
factores cuantitativos que arrojan los procesos para medir los resultados. No
obstante, a la hora de realizar mediciones se presentan determinados factores
que dificultan la aplicación de mediciones significativas, que son parte de las
restricciones que deben ser tomadas en cuenta a la hora de aplicarlas.
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Según investigaciones realizadas por el Institute of Industrial Engineers and
Quality Resources (2009), por lo general, surgen dificultades primarias cuando
en una organización se establece un sistema de mediciones, entre las cuales
se pueden puntualizar las siguientes:
a) Las mediciones tienden a orientarse a las actividades en vez de a los
resultados.
b) Las mediciones tienden a ser demasiado amplias.
c) Los recursos son insuficientes (humanos, tiempo, económicos) para trabajar
en la realización de procesos de medición.
d) El sistema fracasa en la definición de responsabilidades (el personal elude
actividades de medición consideradas como pérdida de tiempo).
e) La integridad del sistema de medición está en entredicho en cuanto a la
confianza.
Entre los autores más recientes que han escrito sobre reingeniería se
encuentra Alarcón (2011), el cual indica que la reingeniería se puede entender
como una comprensión fundamental y profunda de los procesos de cara al
valor añadido que tienen para los clientes, para conseguir un rediseño en
profundidad de los procesos e implementar un cambio con miras a alcanzar
mejoras espectaculares en medidas críticas del rendimiento (costos, calidad,
servicio, productibilidad, rapidez, entre otros) modificando el mismo tiempo el
propósito del trabajo y los fundamentos del negocio, de manera que permita
establecer si es preciso unas nuevas estrategias corporativas.
A continuación se ilustra lo que según el autor es la reingeniería:
Consideraciones sobre reingenieríaFigura 1.
Fuente: Alarcón (2011)
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Indicios en la relación clima organizacional y reingeniería
Considerando que las funciones exactas de un proceso exitoso de reingeniería
se analizan mejor cuando se comprende el comportamiento subyacente de los
grupos que lo ejercen reflejado en el clima organizacional, en el trabajo que se
muestra en este escrito, se toma como base fundamental los procesos de
reingeniería, el funcionamiento y la forma como se comporta la organización.
Gibson (citado por Mendoza, 2005), ha señalado que el concepto de clima
organizacional puede servir como un dispositivo integrador. Esto significa que
aspectos como la conducta, la estructura organizativa y los procesos
organizacionales, no son fenómenos aislados, sino que tienen estrecha
relación e interactúan para influir en el clima organizacional. Pero en la
reingeniería aplicada a los recursos humanos Morris y Brandon (1994)
mencionan el lugar primario que ocupa el factor humano, las percepciones
individuales del clima organizacional y la importancia para la realización y
aceptación del cambio en los tiempos actuales del negocio.
Hammer y Champy (1994) afirman que las compañías no son las que
rediseñan procesos; son las personas. Antes de profundizar en el “qué” del
proceso de reingeniería, se necesita atender al “quién”. Cómo seleccionan las
compañías y organizan al personal que realiza la reingeniería y bajo qué
ambiente o clima se generan los cambios, la respuesta constituye la clave para
el éxito del esfuerzo.
Por su parte, los autores Chiang, Martín y Núñez (2010), indican que el estudio
del clima organizacional aporta conocimientos fundamentales para la
comprensión de las relaciones laborales y para la calidad y eficiencia de la
acción organizativa. En estos dominios, la influencia de variables actitudinales,
tales como la satisfacción laboral y de ciertas variables personales, como la
autoeficacia, pueden tener una acción preponderante sobre la interacción
social que se desarrolla entre los distintos actores que componen las
organizaciones y por ello, sobre los resultados obtenidos en el trabajo. La
aportación más relevante y convergente en estas investigaciones señala que
es más probable obtener mejores resultados laborales en alto desempeño,
compromiso o cooperación, cuando las personas se sienten parte de un grupo
de trabajo con un clima organizacional satisfactorio, cuando perciben que
tienen las competencias adecuadas para desarrollar su trabajo y cuando son
102-122
112 SARABIA,Laura
Gestión y Gerencia Vol. 8 No. 1 Enero - Abril 2014
recompensadas y reconocidas como agentes significativos de los resultados
organizacionales.
La empresa Capital Holding dedicada al ramo de seguros con su Grupo de
Respuesta Directa (DRG), al vender pólizas en el área de vida, salud,
propiedad y accidentes, aplicó reingeniería para los procesos de marketing de
la empresa aplicado a sus clientes potenciales y al término del proceso
concluyeron, que la experiencia de la compañía en los factores de cambio,
corrobora la importancia de poner atención a dos elementos que de no tenerse
en cuenta, pueden malograr la reingeniería de un proceso. El primero es la
infraestructura de recursos humanos y organizacionales (clima y cultura); el
segundo es su tecnología informática. Ambos elementos son capacitadores
esenciales de la reingeniería y la sostienen para tener éxito.
Manganelli et al (op cit), diseñaron una metodología para la aplicación de la
reingeniería, la cual consta de varias etapas: preparación, identificación,
visión, diseño técnico, diseño social y transformaciones. El diseño social es la
etapa donde se determina el éxito en la puesta en marcha del cambio, dado
que enfoca al personal, cargos, necesidades de destrezas, planes de carreras,
incentivos, clima organizacional que se genera antes, durante y después.
Kidder (2011), en sus experiencias sobre la administración de la innovación
concluye que es necesario que los administradores comprendan y acepten la
abrumadora realidad de la innovación, que aprendan de las experiencias de
otras empresas y que comprendan el compromiso con el cliente, con las
soluciones y la atmósfera flexible apta para el cambio, además de propiciar
incentivos adecuados a los campeones de la innovación.
Según investigaciones y aplicaciones de métodos de mejoramientos de
procesos, existe una relación entre las percepciones del clima de la
organización y las mejoras que puedan realizarse a cualquier nivel de la
organización. Por tal razón, en el trabajo que se presenta, se pretende
investigar a qué niveles y en qué porcentaje es tal la magnitud de dicha
relación.
La investigación corresponde a un estudio de campo, de tipo exploratorio -
Organizaciones que aplicaron reingeniería
Metodología
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descriptivo; puesto que la intención es ampliar las mediciones de los procesos
de reingeniería con respecto a otra variable dentro de la organización como el
clima organizacional, y asimismo determinar la relación entre clima
organizacional y el éxito en los procesos de reingeniería, lo cual se
corresponde con un estudio de tipo expo facto.
El estudio se realizó en una empresa de consumo masivo, tomando como
muestra una sucursal piloto, y dentro de la misma en los departamentos de
Administración, Ventas - Trade Marketing y Seguridad de Ventas. Los sujetos
de estudio fueron quince (15) empleados activos de la sucursal Barquisimeto,
distribuidos en tres gerencias: Gerencia de Administración (4 personas);
Gerencia de Ventas y Trade Marketing (9 personas) y Gerencia de Seguridad
de Ventas (2 personas).
Para la medición del clima organizacional, se procedió a la aplicación del
instrumento de recolección: Inventario de Clima Organizacional-CLIO- Rivas
(1992), para los sujetos de estudio de la sucursal de Barquisimeto, en las
gerencias (Administración, Ventas -Trade Marketing; y Seguridad de Ventas) y
por áreas: Caja; Informática; Distribución de Producto Terminado (D.D.P.T.);
Almacén; Nómina Privada y Regular; Seguridad.
La medición del éxito de los procesos sometidos a reingeniería se evaluó de
acuerdo al porcentaje de cumplimiento obtenido en los resultados de cada
proceso, con respecto al objetivo planteado en cada uno. Esto permitió
detectar, sí el proceso fue realmente eficaz y eficiente según Manganelli, et al
(op cit), en términos de lo que se espera del cambio. La información referente al
éxito en el proceso de reingeniería se recolectó a través del personal de la
gerencia de los diferentes departamentos y a los líderes de procesos que
desarrollan en diferentes áreas de la sucursal en estudio, de la empresa de
consumo masivo, con indicadores que midieron los resultados de cada
proceso que se desarrolla en las diferentes áreas de cada gerencia.
El primer instrumento de medición (Inventario de Clima Organizacional CLIO)
fue aplicado al personal de la empresa durante un trimestre: Enero-Marzo, por
personas entrenadas para la aplicación de los mismos a manera de garantizar
la sinceridad y espontaneidad en las respuestas, logrando confiabilidad en la
información recabada. Esta información fue obtenida en dos sesiones de
trabajo. Para conseguir los resultados referidos a los procesos sometidos a
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reingeniería, se recolectó la información en tres semestres en los cuales se
hacían los cortes para evaluar los resultados de la fase I y un cuarto semestre
para la fase II de evaluación del proceso o fase de mantenimiento.
Procedimentalmente la secuencia fue la siguiente:
1. Cálculo de medias de Clima Organizacional para el indicador global y por
dimensiones, para la población en estudio (sucursal piloto).
2. Cálculo de medias para el indicador global y por dimensiones de Clima
Organizacional de las Gerencias y Áreas analizadas.
3. Análisis de resultados basados en la comparación con objetivos medidos
según los indicadores de productividad de cada proceso en los cuatro períodos
de tiempo (4 semestres) en una fase inicial y un trimestre en una segunda fase
(mantenimiento), clasificados por Gerencias, Áreas y para cada proceso
sometido a reingeniería.
4. Análisis cualitativo para determinar la incidencia del Clima Organizacional y
los indicadores de éxito de los procesos de reingeniería, para la toda la
población de la Sucursal, por Gerencias y Áreas.
Al evaluar la percepción del clima organizacional que tienen los miembros de la
empresa de consumo masivo en la sucursal piloto como un objetivo planteado,
se muestra en la Tabla 1, los puntajes obtenidos para el indicador global de las
condiciones del clima organizacional y sus respectivas dimensiones.
Perfil del clima organizacional percibido en la sucursal Barquisimeto
Hallazgos y resultados
Tabla 1.
Fuente: elaboración propia (2012)
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Los resultados evidencian que todos los sujetos perciben el clima
organizacional de la empresa en términos de niveles de logro, como completo.
Asimismo, se analizó la percepción del Clima Organizacional en cada una de
las Gerencias. Los resultados obtenidos se presentan en la tabla 2.
Percepción del clima organizacional por gerencias
En síntesis, el análisis de los resultados obtenidos en la percepción del clima
organizacional, bien sea por gerencia como por áreas, puede resumirse en lo
siguiente:
Tabla 2.
Fuente: elaboración propia (2012)
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a) El clima que se generó durante y después del proceso de reingeniería fue de
aceptación a las: políticas, reglas, reglamentos, obligaciones, y restricciones
de la organización, con un sentimiento de autonomía, con la sensación del
personal de ser o sentirse su propio jefe, pues intervienen en la fijación de
objetivos con una participación espontánea.
b) Con una percepción de equidad en la remuneración, con la sensación de
recibir recompensa adecuada por parte de la organización por un trabajo bien
hecho. Con sensación de utilidad, apoyo y compañerismo en el ambiente de
trabajo grato, con retos y riesgo que el cambio exija, con la cantidad de
desafíos en el ambiente de trabajo pero siempre acompañados de la confianza
de los miembros de la organización en los diferentes niveles. Existe un aporte
de opiniones distintas, que son muy frecuentes cuando se busca un consenso
para tomar decisiones radicales en determinados procesos, obteniendo en
este caso asimilación de las divergencias.
En relación a los logros del segundo objetivo sobre la evaluación de los
procesos sometidos a reingeniería los niveles de éxito alcanzados en éstos, se
tiene lo siguiente:
La evaluación se realizó determinando el éxito del proceso de reingeniería en
la sucursal piloto y el posterior análisis en las diferentes gerencias y áreas de la
empresa.
Los procesos sometidos a reingeniería fueron 16, los cuales se presentan en la
tabla 3, indicando las gerencias y las áreas donde se ejecutan.
Procesos Sometidos a Reingeniería y sus IndicadoresTabla 3.
Fuente: elaboración propia (2012)
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Para evaluar los cambios y calificar a los procesos como exitosos, se
consideraron aquellos cuyo porcentaje de cumplimiento (%C) alcanzó 65% o
más con respecto al objetivo fijado. Según la teoría de reingeniería se habla de
niveles de éxito superiores al 60%, siendo la cifra tomada por la empresa, un
poco más alta que las consideraciones normales o estándares de éxito.
Resultado de la cantidad de procesos sometidos a reingeniería según
su clasificación de éxito (mayor o igual a 65% de cumplimiento)
En conclusión, el proceso de reingeniería para la fase I fue exitoso, pues en
términos porcentuales la mayoría de los procesos que fueron sometidos a la
reestructuración cumplieron el objetivo fijado en cada caso en particular.
Aquellos procesos que no alcanzaron el objetivo, estuvieron muy cerca del
nivel establecido, lo cual permitió calificarlos como exitosos.
Finalmente, en relación al logro del tercer objetivo de la investigación como lo
es determinar la relación entre el clima organizacional percibido y el éxito en los
resultados de los procesos sometidos a reingeniería, se realizó en diferentes
niveles; un nivel general, donde se analizó el éxito del proceso de reingeniería
en la sucursal y los resultados percibidos sobre el clima organizacional.
Posteriormente, se analizó la relación, considerando los resultados de ambas
variables (clima organizacional y éxito en los procesos de reingeniería) tanto
por gerencias (administración, ventas-trade marketing y seguridad) como por
las diferentes áreas donde son desarrollados y ejecutados los procesos que
fueron sometidos a la reingeniería.
En la tabla 6, se puede observar que para toda la sucursal piloto (a nivel
general) la percepción del clima organizacional para los empleados alcanzó
niveles de logro completo con plena satisfacción sin objeciones (nivel 4), y los
Tabla 4.
Fuente: Elaboración propia (2012)
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resultados en el proceso de reingeniería fueron exitosos, puesto que
alcanzaron un 68,75% de cumplimiento (3,75% por encima del porcentaje
65%) con respecto al objetivo preestablecido, como se señaló en el análisis de
los procesos sometidos a reingeniería, donde 16 de los procesos analizados,
11 de ellos superaron el nivel de éxito propuesto y 5 no lo alcanzaron.
Resultados de los indicadores del clima organizacional y el proceso de
reingeniería. A nivel general, por gerencias y por áreas del proceso de
reingeniería
El éxito en el proceso de reingeniería pudiera estar explicado, por el clima
organizacional que se mantuvo durante todo el proceso, lo cual se corresponde
con lo referido en el marco teórico, donde investigadores como Morris y
Brandon (op cit), mencionan el lugar primario que ocupa el factor humano y las
percepciones individuales y grupales del clima organizacional en los procesos
de reingeniería, las cuales son de crucial e ineludible importancia para la
aceptación del cambio en forma exitosa.
Dado que la diferencia entre el porcentaje de éxito alcanzado en el proceso de
reingeniería y el objetivo esperado fue muy pequeña (3,75%), se procedió a
realizar un análisis detallado del clima organizacional, en sus diferentes
Tabla 6.
Fuente: elaboración propia (2012)
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dimensiones, con el fin de explorar posibles causas que pudieran explicar tal
diferencia. De las siete dimensiones del clima organizacional, dos de ellas
(Comunicación, Interacción e Incentivación) no alcanzaron logro completo,
sino moderado con objeciones (con valor 3). El no haber alcanzado
porcentajes más altos de éxito en el proceso de reingeniería, se pudiera
explicar por el hecho de no haber alcanzado logro completo en esas dos
dimensiones las cuales son de fundamental importancia para el éxito del
mismo.
En cuanto a la comunicación e interacción, existen ciertas objeciones, siendo
éste un factor indispensable para el éxito en el proceso de reingeniería, pese a
que la comunicación interdepartamental e intradepartamental debe ser fluida y
clara para aportar las ideas que determinarán las mejoras de los propios
departamentos y sus implicaciones en los departamentos interrelacionados.
Tomando en cuenta que el proceso de reingeniería es fundamentalmente un
trabajo de equipo, un proceso radical y de expectativas de resultados
rápidamente, es importante entonces que el equipo esté informado de lo
esperado en el cambio y mantenga claridad en las políticas y reglas
establecidas por la empresa, para que pueda dar el mejor aporte a las nuevas
propuestas. Los planteamientos del equipo de trabajo deben fluir con claridad,
con sinceridad, logrando el interés personal de cada miembro del equipo y
creando sinergia entre ellos.
Con respecto a la incentivación que también es clave para el éxito en los
procesos de reingeniería, y que es necesaria en todas las etapas puesto que es
un proceso radical, que exige rápidos resultados al equipo de trabajo, debe
estar siempre apoyado en el incentivo que fluye tanto de los equipos operativos
hacia los equipos gerenciales como de manera inversa, valorando al personal,
y evitando los riesgos innecesarios que puedan atentar al bienestar común en
la empresa y fuera de ella.
El indicador incentivo presentó algunas objeciones en cuanto a la seguridad de
los trabajadores, en sus labores en la calle, los cuales consideran que debe
hacerse más hincapié en este aspecto de seguridad por lo arriesgado del
mismo, para que el logro sea completo y no existan objeciones en cuanto a la
incentivación que los mueve para lograr sus metas dentro de la empresa. Esto
podría explicar parte del resultado en el proceso de reingeniería muy cercano
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al límite inferior con respecto a la medida de éxito preestablecido.
Los procesos de Reingeniería se están realizando en las empresas por la
imperiosa necesidad de cambio radical que las mismas presentan,
principalmente enfocándose en los procesos básicos y aquellos que son
imprescindibles en el desenvolvimiento de las principales funciones de la
organización. Cada empresa genera el cambio tanto en los equipos de trabajo
internos como a través de asesores externos utilizando la metodología que se
considere mejor se adapta a las características de la empresa o la que haya
dado mejores resultados en la misma rama o con características similares.
Para que las empresas puedan utilizar la reingeniería y tener un alto porcentaje
de éxito es necesario poseer un basamento teórico a nivel de investigación en
este campo, de manera que no se convierta en una metodología híbrida de
otras de cambio, que pueden excluir aspectos que son importantes
dependiendo de las particularidades de cada empresa. Se recomienda
entonces, tomar en cuenta para la buena marcha del proceso, otras variables
implicadas y relacionadas con el cambio, a manera de no excluir aspectos
importantes como son: el personal, su participación, el compromiso directo con
el cambio y las percepciones que se obtienen de los mismos.
Para las empresas que aplican reingeniería, un paso de gran importancia es
conocer el funcionamiento de estos procesos y la forma como se comportan o
se han comportado las compañías que las han realizado de cara a tomar la
experiencia de las mismas como aprendizaje sin olvidar las particularidades de
las organizaciones en las cuales se piensa utilizar. Para garantizar la ventaja
competitiva a largo plazo, la reingeniería debe tomar en cuenta el
posicionamiento del negocio en su entorno y conocer el impacto sobre otras
variables implicadas en el comportamiento organizacional. En este sentido, las
empresas deben considerar como meta primordial los procesos de cambio
para obtener la ventaja competitiva, siendo ésto el móvil fundamental de los
procesos de reingeniería, vistos por la perspectiva del cliente (interno y
externo) y el mercado.
En conclusión se recomienda tanto a los altos ejecutivos como a los miembros
estratégicos de las compañías, que cuando decidan aplicar cambios deben
preocuparse porque los mismos se den bajo el mejor ambiente y con la
Conclusiones
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colaboración espontánea y auténtica de los miembros de la organización y
posteriormente medir en cada etapa del cambio el clima generado y su relación
con el éxito de los procesos de reingeniería. En este sentido, se recomiendan
las mediciones periódicas del clima organizacional y aplicar estrategias de
cambio para lograr mejorar en aquellas áreas donde se encuentren
objeciones, bien sea producto de los cambios o como situación permanente en
el ambiente de trabajo.
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